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 “Análisis del cambio de la cultura organizacional en una fusión: el antes, 
durante y después” pretende mostrar al lector el punto de vista interno de cada 
empresa de manera que pueda entender qué pasa dentro de cada una de las 
dos organizaciones cuando se va a presentar una fusión entre las mismas.  
Actualmente el mercado es cada día más inestable y agresivo, dificultando las 
posibilidades de sostenibilidad y crecimiento de las empresas. Para una 
empresa grande las situaciones difíciles del mercado se pueden ver como una 
oportunidad para expandirse por medio de absorber empresas más pequeñas 
que le generen cierto tipo de valor agregado, y para estas empresas medianas y 
pequeñas una fusión puede ser la única alternativa que tengan para subsistir en 
el mercado.  
En el caso de las empresas petroleras, teniendo en cuenta una situación como la 
que se vive a diciembre de 2014 en el mundo con los precios del petróleo por el 
suelo, se vuelve casi una necesidad buscar sobrevivir y expandirse por medio de 
una fusión. 
Pero pensar en fusionarse con otra empresa no implica únicamente cambios en 
los estados financieros de la empresa. El principal recurso afectado por una 
fusión es el humano que es, al fin y al cabo, el corazón de cada empresa.  
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Tomar la decisión de fusionarse conlleva empezar a pensar que la empresa que 
quede no va a necesitar dos empleados desempeñando el mismo cargo ni las 
mismas labores, y  es en este punto en donde el manejo de los líderes de las 
compañías será crucial para el éxito de la implementación de la fusión. 
En términos generales, a la hora de una fusión o absorción se debe tener 
siempre en cuenta que no sólo es el comité de gerencia de cada empresa 
negociando, sino que también existe una fila de empleados más abajo que 
podrán ver la fusión como una amenaza y que, de no ser bien manejado por los 
líderes de ambas organizaciones, podría salirse de control y terminar truncando 
el proceso de fusión.  
 Teniendo en cuenta la situación planteada anteriormente surge el siguiente 
interrogante: ¿Cómo cambia el clima organizacional de dos empresas al 
momento de fusionarse y qué queda después de la unión? 
Para responder a esta pregunta, se tomará como base el ejemplo de la fusión en 
Colombia de dos gigantes petroleros: Exxon y Mobil. La fusión de estos en el 99 
es uno de los mejores casos de fusiones exitosas en el mercado, y podría dar un 
gran ejemplo de cómo dos empresas con culturas tan diferentes pudieron 
lograr una fusión tan exitosa.  
Inicialmente se buscará entender cada una de las distintas culturas 
organizacionales de cada empresa por separado, por lo que se realizará una 
breve descripción de la cultura de cada empresa antes de la fusión.  
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Seguido a eso es importante entender cómo fue el proceso de planeación de la 
fusión y los pasos a seguir por parte de la gerencia para que no se dejara nada 
de lado y tuvieran los mejores resultados.  
Posteriormente se verá ya como tal cómo fue la implementación de los modelos 
que se generaron durante la planeación, llevándolo hasta el resultado de la 
cultura organizacional que ExxonMobil de Colombia maneja hoy en día.  
Cabe mencionar que un análisis de este tipo se vuelve básico y esencial para 
cualquier empresa que busque fusionarse o que vaya ser absorbida por otra 
empresa. Será de ayuda para saber qué esperar y cómo hacer para que el 
choque no sea tan traumático para los empleados.  
Es importante tener en cuenta que cada empresa es diferente y maneja sus 
problemas y situaciones de manera distinta a la otra con la que se vayan a unir, 
y no siempre será sencillo adaptarse al cambio. Por esta razón al fusionar dos 
empresas no siempre es posible fusionar las culturas organizacionales, y 
generalmente una prevalecerá sobre la otra. Esto es lo que se va a intentar 
demostrar por medio de este análisis, que a pesar de que sea una fusión 
exitosa, una cultura siempre va a prevalecer sobre la más débil.  
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1.1. MARCO TEÓRICO 
Se realizará inicialmente la investigación, que será averiguación de información 
clave por parte de personas de todos niveles altos y medios que vivieron y 
planificaron la fusión de la Esso Colombiana Limited y Mobil de Colombia, y 
que además tuvieron contacto con la fusión a nivel mundial desde Estados 
unidos, cada matriz para ambas empresas.  
Luego de la recopilación de la información se analizará por partes: primero 
cada cultura por separado, y luego se seguirá la línea desde el proceso de 
planeación pre-fusión hasta el resultado de la implementación de la fusión 
Finalmente se generará la conclusión respondiendo al interrogante planteado 
anteriormente, buscando comprobar la hipótesis de que al final lo que queda es 
una cultura que prevalecerá sobre la otra.  
Considerando el auge que han tenido las metodologías de gestión empresarial y 
la importancia que se le ha dado al talento humano en estos últimos años, los 
estudios en este campo son amplios. Sin embargo, si bien existen varios 
estudios que expliquen qué pasa, no todos tienen la posibilidad de exponer el 
punto desde adentro de la organización, y de recopilar información directa de 
quienes vivieron la fusión, sus puntos de vista desde cada empresa, y sus 
conclusiones al respecto.  
La información inicial será adquirida directamente de la experiencia y de la 
información extraída al momento de realizar la investigación. La fuente de 
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1. El antes, durante y después 
información principal será ExxonMobil de Colombia S.A., seguido por estudios 
sobre cultura organizacional y manuales de explicación del tema de fusiones y 
adquisiciones de empresas.  
Este trabajo tendrá tres capítulos importantes y será organizado como una 
línea de tiempo.  
 
En primer lugar se desarrollará el capítulo en donde se describirá cada cultura 
organizacional por separado de cada una de las empresas, en donde se tendrán 
en cuenta puntos de vista de quienes trabajaron ahí mayor parte de su vida y 
fueron formados bajo esa cultura. Será un capítulo breve de explicación de lo 
básico de Exxon (Esso en Colombia) y de Mobil para esa época para finalmente 
comparar cada uno de los resultados obtenidos.  
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En segundo lugar se desarrollará un análisis acerca de la planeación de la 
fusión, en temas de Recursos Humanos, cómo fue el plan y por qué se decidió 
hacer de esa manera y no de otra. A esto le seguirá el proceso de 
implementación de la misma. A lo largo del segundo capítulo se evaluarán los 
problemas u obstáculos principales que se enfrentaron a la hora de desarrollar 
el proyecto, encontrando los puntos clave para tener en cuenta cuando se lleva 
a cabo un plan de éste estilo.  Finalmente, el tercer capítulo explicará los años 
posteriores a la fusión y cómo ha quedado la cultura organizacional de 
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2. EXXON Y MOBIL: MISMO PADRE, CULTURAS 
OPUESTAS 
2.1. CONTEXTO HISTÓRICO: DESDE LA STANDARD OIL COMPANY HASTA 
LA ESSO COLOMBIANA LIMITED Y MOBIL DE COLOMBIA S.A.  
Exxon y Mobil fueron dos grandes 
petroleras cuya historia comienza 
desde 1870. Ambas provienen de 
la gran petrolera Standard Oil 
Company, la más importante de su 
clase en su época.  
Esta empresa fue fundada en 1870 
como una sociedad de 5 
empresarios, dentro de los cuales 
se destaca John D. Rockefeller, 
quien fue el principal accionista de  
2. La Standard Oil Company. (Tarbell, I. M. (1904). The History of the  
Standard Oil Company (Vol. 1). N.p.: Mc Clure, Phillips & Co.) 
 
 
la compañía. A principios de su creación Rockefeller hizo un trato con la 
empresa “Lake Shore Railroad", parte de la empresa ferroviaria Nueva York 
Central en la que establecían tarifas a más del 70% de descuento para su 
transporte de petróleo. Como consecuencia, ninguna empresa tenía forma de 
competir con estos precios y disparó la expansión vertiginosa de la empresa. 
”Esta enorme organización [La Standard Oil], que producía, transportaba, 
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refinaba y mercadeaba petróleo, llegó a controlar el 91% de la producción y el 
85% de las ventas finales de derivados en Estados Unidos.”(Fajardo, 2007). Con 
esto acabó con gran parte de su competencia y terminó por monopolizar casi 
todo el mercado de Estados Unidos.  
La compañía siguió su curso de expansión hasta 1911, año en el que la Corte 
Suprema de los Estados Unidos afirmó que la Standard Oil, en su estructura y 
forma de operación, podría definirse como monopolio, y debía ser fragmentada. 
“Este desmesurado crecimiento generó enemigos y fue causa del fin de esta 
empresa; entre otras razones porque Standard Oil tenía un convenio con las 
compañías ferroviarias mediante el cual aseguraba tarifas más competitivas. En 
respuesta a denuncias y a una nueva legislación antimonopolios, el 
Departamento de Justicia de los Estados Unidos ordenó disolver el 
conglomerado en 1911.” (p. 20 Fajardo, A., & Saldarriaga, A. M. (Eds.). (2005). ExxonMobil 
90 años en Colombia. Bogota, Colombia: Puntoaparte editores.) 
De ahí surgieron 34 empresas, dentro de las cuales estaban la Standard Oil 
Company of New Jersey y la Standard Oil Company of New York, más conocida 
como Socony, que en un futuro serían Exxon y Mobil, respectivamente.  
Cada una siguió su propio camino y se especializó en distintas cosas dentro de 
su misma área de petróleos y derivados, y la Standard Oil Company of New 
Jersey creció para volverse Exxon o la Esso Colombiana Limited en Colombia; y 
la Standard Oil Company of New York se volvió Mobil, o Mobil de Colombia 
para este país.  
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Tras su división desde 1911 cada una quedó con mandos diferentes y con el 
paso de los años las diferencias eran mayores. Eran su propia competencia y, 
aunque a final de cuentas Mobil era más pequeña que Exxon, ambas estaban 
dentro del top 10 de las mejores petroleras del mundo. Esto sin contar que 
ambas tenían presencia en una gran cantidad de países alrededor del mundo.  
La historia de Mobil en Colombia comienza desde 1931, cuando la compañía 
Socony se fusionó con Vacuum Oil, ambas provenientes de la Standard Oil. 
Desde esta época ambas empresas se centralizaron en la producción de 
lubricantes de alta calidad. “Durante los años treinta, tras la fusión Socony-
Vacuum, la nueva empresa creó toda una gama de productos bajo la marca 
Mobil, y gracias a técnicas de mercadeo y de ventas eficientes, la marca se 
consolidó en todos los continentes.” (Fajardo, 2007). En Colombia estos 
productos no los distribuía Mobil directamente, pero ya se comenzaban a dar a 
conocer.  
El primer ingreso de la Mobil como tal fue con la realización de exploraciones 
de petróleo, ayudando al desarrollo de los campos petroleros de la Concesión 
Barco en el Catatumbo. Para 1966 Socony-Vacuum ya se llamaba Mobil Oil 
Corporation.  
Para 1999 ambas eran grandes compañías que se mantenían en su status, pero 
el mercado de ese año comenzó a caer. Precedido por eventos anteriores la 
situación del mercado en el área de petróleos se tornó competitiva y difícil para 
que las empresas subsistieran. Viendo estas noticias, las petroleras grandes 
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como Exxon y Chevron comenzaron a buscar compañías pequeñas para 
absorber, y a su vez las compañías medianas y pequeñas, como lo era Mobil en 
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2.2. CULTURA ORGANIZACIONAL: MOBIL 
 
Hoy en día ExxonMobil de Colombia aún conserva muchos empleados 
provenientes tanto de la Mobil de Colombia como de la Esso Colombiana 
Limited. Caminando los pasillos del edificio de oficinas de la filial se ven 
rastros de la herencia Mobil y rastros de la herencia Esso, quienes se juntaron 
buscando eficiencia y supervivencia de su marca.  
Muchos de los empleados vivieron la época de la fusión, varios de ellos llevan 
más de 20 años trabajando para esta empresa, y recuerdan bien lo sucedido en 
esa época. Ellos fueron quienes vivieron la fusión en realidad y son testigos de 
los cambios y situaciones vividas en la época. A razón de esto, se realizaron 
varias entrevistas a empleados provenientes de ambas empresas, algunos de los 
cuales participaron activamente en el proyecto de planeación de 
implementación de la fusión, dentro del área de Recursos Humanos.  
Dentro de los testimonios de los provenientes de Mobil se recopilaron varias 
historias llenas de nostalgia y emociones por parte de quienes las contaron, 
recordando la empresa que los formó con gran admiración. La palabra más 
común entre todos al definir la cultura de Mobil deja claro el por qué las 
sonrisas de los entrevistados a la hora de hablar de su empresa: familia.  
Mobil de Colombia era una gran familia, según los entrevistados. Las relaciones 
entre sus empleados en las oficinas eran relajadas, aunque estrictas. Esto 
significa que, a pesar de tener igual sus protocolos y demás se manejaba un 
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ambiente de cordialidad y calidez humana, no solo con el cliente sino con ellos 
mismos.  
Esta empresa fue caracterizada por su orientación al servicio al cliente, que fue 
uno de los valores que más adquirió ExxonMobil de la fusión entre estas 
empresas. Mobil se especializó en el área de Downstream, es decir, en la 
distribución y comercialización de productos derivados del petróleo, 
específicamente lubricantes.  
La cultura organizacional Mobil, según entrevistados, podía llegar a ser más 
innovador y creativo, lo que lo hacía estar en cierto modo menos apegado a los 
procesos y controles en papel. Esto les permitía tener una “mente” más liberal y 
creativa a la hora de afrontar las situaciones. 
Otra de sus características importantes es que decían estar enfocados al 
resultado, razón por la cual se encaminaban tanto hacia el buen servicio al 
cliente y sus procesos no eran tan complejos ni escrupulosos.  
La familia Mobil en resumen se podía ver como una empresa en la que sus 
empleados eran muy cercanos entre ellos, y su énfasis en atender bien les hacía 
no estar tan atentos al tema de controles y procedimientos estrictos, no porque 
una cosa no se pueda hacer con la otra, sino por decisión de enfocarse más en 
uno que en lo otro.  
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2.3. CULTURA ORGANIZACIONAL: ESSO 
 
ExxonMobil de Colombia tiene hoy en día más empleados de la Mobil de 
Colombia que de la Esso Colombiana Limited. Esto como consecuencia de que 
Mobil era más grande en Colombia que la Esso. Sin embargo hay varios de la 
Esso, y de los varios entrevistados al preguntarles sobre la empresa que los 
formó sobresalen varias palabras: eficiencia, controles y procesos.  
Exxon, en Colombia y en todo el mundo, se centralizó más en procesos de 
exploración de petróleo, es decir, más en Upstream que en Downstream, que 
era el área de especialización de Mobil. 
La Esso Colombiana Limited tenía una cultura organizacional no muy similar a 
la de Mobil. Para la Esso, y la Exxon en general, los controles son la base de la 
empresa, y quienes fueron formados bajo esa cultura lo reflejan en su vida y en 
su forma de trabajar.  
De las personas entrevistadas que venían de la Esso, que vivieron la cultura de 
Exxon no sólo en Colombia, sino también en Estados Unidos y otros países 
alinean la cultura a controles y procedimientos.  
Un empleado con herencia Exxon hablará orgulloso de su empresa como una 
organización que buscaba eficiencia y control en todos los procesos, y que 
gracias a esto pudieron llegar a donde estaban en el mundo hasta el momento 
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de la fusión: como la más importante empresa petrolera del mundo para la 
época (y aún después de la fusión lo siguen siendo).  
Para Exxon en Colombia y en cualquier parte del mundo la cultura es de seguir 
procedimientos. Teniendo esto en cuenta los niveles de innovación no eran muy 
altos para la Esso, pero mantenía su eficiencia con la regulación de sus 
procedimientos y estandarización de los mismos.  
En términos generales, la Esso Colombiana Limited fue una empresa más 
formal y rigurosa, basada en la búsqueda de la transparencia de sus 
operaciones y la mejor estructura de manejo.  
Como se puede ver, las culturas de Mobil y de Exxon no parecían ser muy 
compatibles. Quienes vienen de Mobil hablan de los de Exxon como personas 
conservadoras, y los de Exxon describen a los de Mobil como empleados más 








19 | P a g e  
 
3. LA FUSIÓN 
3.1. CONTEXTO HISTÓRICO: ¿POR QUÉ UNA FUSIÓN? 
 
Para entender la fusión es importante conocer el contexto en el cual se tomó la 
decisión. En el último trimestre de 1998 se anunció la fusión entre Exxon y 
Mobil, momento en el cual los precios del barril de crudo  descendían hasta un 
mínimo de entre $10 y $20 dólares (a dólar de 2010). En la gráfica a 
continuación se verá más claramente la situación: 
(Ebersole, Phil. The epic history of oil. N.p.: Wordpress.com, 2012. N. pag. Web. 10 Jan. 2015 ) 
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Para 1998 los precios habían llegado a un mínimo histórico que no se veía 
desde 1970, año desde el cual comenzó su crecimiento llegando a un tope de 
hasta casi $100 dólares el barril.  
“One of the major driving forces behind the recent mergers in the petro-
chemical industry is the falling price of crude oil--a product of oversupply in 
the market and stagnant demand, resulting in particular from the deepening 
economic slump in Asia and the contraction of world growth. The price of a 
barrel of crude oil has dropped to as low as $9.87 in London and $10.85 in the 
US--a decline in price of almost 50 percent in the last year.” (World Socialist 
Website, 1998). La explicación se ve en el aparte extraído de un artículo de 1998 
que habla sobre la fusión entre Exxon y Mobil. Aquí se ve claramente que el 
problema de sobreoferta del petróleo llevó a que, para 1998 los precios bajaran 
vertiginosamente.  
¿Qué hace una empresa del sector en este caso? Busca la eficiencia y poder 
sobrevivir las situaciones difíciles del mercado. Las empresas grandes buscaban 
oportunidades para absorber a las pequeñas, que a su vez buscaban otras para 
fusionarse y poder sobrellevar la situación. Así fue como Exxon y Mobil llegaron 
a pensar en la fusión. El escenario de ambas empresas para esa época era el 
siguiente: 
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Oil & Gas Journal. (1998). Exxon-Mobil, Total-Petrofina mergers slated. Houston, TX: PennWell Corporation. 
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Como se puede ver en el cuadro, Exxon era el doble de grande que Mobil, no 
solo en términos financieros, sino que además tenía presencia en más países y 
su área de exploración de petróleo era mayor.  
Entonces, ¿cuál era el beneficio para Exxon de unirse con Mobil además de tener 
más de lo mismo? Como fue mencionado anteriormente, Mobil era más 
conocido por la parte de comercialización y distribución de productos como 
lubricantes, mientras que Exxon era más conocido y especializado en el área de 
exploración de petróleo.  
Teniendo esto en cuenta, para Mobil era una oportunidad de subsistir ante los 
momentos difíciles y crecer en el área de exploración, y para Exxon era adquirir 
lo que tenía Mobil que no tenía Exxon, mejor servicio al cliente y especialidad 
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Cronograma de planeación de la 
fusión 
3.2. PLANEACIÓN E IMPLEMENTACIÓN 
El plan de fusión de Exxon y Mobil fue claro y concreto desde un buen tiempo 
antes de su implementación. A continuación se verá un cuadro explicando los 
principales aspectos, desde el área de Recursos humanos, que se tuvieron en 
cuenta en la planeación de la fusión con Mobil.  
 
Este cuadro evidencia un alto nivel de planeación dentro del área de recursos 
humanos de Exxon con el fin de no dejar de lado ningún tipo de inconsistencia. 
Dentro de la información del cuadro se ve que hicieron grupos tanto de gente 
de Mobil como de Exxon para planear cómo iba a ser la implementación y la 
toma de decisiones, y, como contaron quienes estuvieron dentro de los grupos 
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de manejo, ya todo estaba decidido desde antes de que se empezara la 
implementación. No hubo cabida para errores y todo fue meticulosamente 
calculado y coordinado.  
Tanto Mobil como Exxon tuvieron que ver en las decisiones y por eso, a pesar 
de haber sido una absorción más que una fusión, se tomó un manejo como de 
fusión, teniendo en cuenta a Mobil en todas las decisiones, especialmente en las 
del capital humano.  
Para el área de Recursos humanos eran claves varios aspectos para tener en 
cuenta a la hora de la fusión: selección de personal, el tema salarial y de 
beneficios, y finalmente el tema de la comunicación y manejo de los empleados.  
Antes de comenzar con cualquier cosa se debía decidir quiénes quedarían de 
cada empresa, y qué posiciones eran necesarias y cuáles debían ser eliminadas. 
En este punto la decisión fue relativamente sencilla, pues Mobil había tenido 
una reestructuración hacía poco y tenía muchos menos empleados, por lo que 
la pérdida de empleo no fue tan alta.  
La parte principal del plan fue inicialmente dejar para cada área un gerente y 
un “diputado”, posición que se creó como una especie de mano derecha del 
gerente que jerárquicamente iba justo debajo de él pero tenía de igual forma 
poder de decisión. En todas las áreas de mantuvo un gerente de una empresa y 
un diputado de la otra, para que se evidenciara la idea de fusión entre ambas y 
que no quedara ningún tipo de exclusión entre empresas.  
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Ambas posiciones existieron por entre 2 y 4 años hasta que se completó el 
proceso de implementación del plan de fusión y los empleados de cada área se 
sintieran como parte de ExxonMobil.  
En Colombia, para varios de los empleados de Mobil o Exxon que debían dejar 
su posición gerencial se les ofreció la posibilidad de la expatriación, y varios de 
ellos hoy en día retornaron a Colombia. Para quienes no pudieron quedarse se 
manejó un proceso delicado con sus indemnizaciones debidas a cada uno de 
los empleados que dejaron ir.  
Para el punto de los salarios y beneficios, se manejó un tema de integrar a los 
de Mobil en el sistema de ranking de Exxon. Este sistema de ranking, que es el 
que se utiliza actualmente en ExxonMobil, permite “clasificar” a los empleados 
dentro de su área por potencial y resultados. Dentro de esto se manejaron 
compensaciones y se buscó equiparar los niveles salariales de los de Mobil con 
los de Exxon que eran más altos.  
Finalmente, para la comunicación a los empleados, el punto más importante, se 
tuvieron en cuenta varias cosas. La primera y la más importante fue buscar 
mantenerlos involucrados en el proceso, es decir, que ellos no se sintieran 
como que eran un activo más, sino que eran personas parte de la empresa y que 
valían sus opiniones.  
Dentro de la planeación se tuvo en cuenta un punto de preguntas y respuestas 
para tener en cuenta en el momento de la comunicación con los empleados. 
Este método evita que se generen expectativas y chismes al respecto, 
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manteniendo a todos los empleados calmados y enterados de todo. La idea es 
dejar a cada empleado con la menor cantidad de dudas posibles para que no se 
dañe el clima organizacional durante el proceso de implementación y se 
generen rencores entre empresas, generando “anticuerpos” organizacionales, 
que dañan el ambiente y bajan los niveles de productividad. Por varios años se 
mantuvo un boletín de noticias de Recursos humanos para aminorar dudas y 
cuestionamientos entre los empleados que venían de ambas empresas sobre 
sus procesos de compensaciones, planes médicos y demás. Ejemplos de esto  se 

































Dentro de estos boletines, como se puede evidenciar, se tenían en 
consideración preguntas sobre beneficios y demás de Mobil, pues fue 
finalmente Mobil quien se tuvo que adaptar a los procesos de Exxon que eran 
más complejos para dejar de lado. 
Para resumir, durante la fase de planeación Recursos humanos se ocupó de que 
se mantuviera lo más equitativo posible ente Exxon y Mobil para evitar choques 
entre las empresas en el principio de la fusión. Añadido a esto también se 
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mantuvo un nivel alto de contacto con los empleados para prevenir daños en el 
clima organizacional de cada empresa y que los empleados llegaran prevenidos 
y con rencores a la nueva organización.  
La implementación del plan de la fusión fue exitosa y no trajo mayores 
sorpresas a los equipos de manejo del cambio. El plan duró un año o más en 
implementarse dependiendo del área. En el caso de recursos humanos era un 
plan a más largo plazo mientras los empleados se acoplaban al nuevo sistema. 
Gracias a la planeación meticulosa de cómo iba a ser la fusión es que fue 
exitosa y por esta razón hoy en día ExxonMobil corporation es la petrolera más 
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Factores de excelencia 
3.3. LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA FUSIÓN 
Habiendo visto la planeación e implementación de la fusión en general y desde 
recursos humanos, ahora se debe ver desde la parte de la cultura 
organizacional. ¿Qué tan importante es la cultura organizacional en las 
fusiones? “Nearly 80% of all mergers and acquisitions fail due to an inability to 
combine cultures and visions, resulting in internal conflict and political in-
fighting.” (1-Focus, 2014). La importancia de la mezcla exitosa de una cultura 











1-Focus: Where Passion creates Results. (2014). MERGER EXCELLENCE. 
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Reacciones ante la fusión 
Para lograr la excelencia se requieren todos los factores que se encuentran en 
este cuadro, partiendo de una buena planeación a una capacidad de 
adaptabilidad de las empresas, y la generación de una nueva identidad con la 
que se identifiquen todos los empleados que quedaron en la nueva 
organización. 
En general durante un proceso de fusión o adquisición se pueden presentar las 
siguientes situaciones a nivel individual, de equipo y organizacional: 
 
Padilla, K. (2012). Influencia de las fusiones en la cultura y estructura Organizacional. N.p.: Slideshare.net. 
 
Las fusiones naturalmente traen un impacto negativo en el clima laboral y la 
cultura de la empresa, por lo menos en el proceso de implementación. De no 
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ser bien manejado puede resultar en un clima laboral deficiente que genere una 
falta de productividad en la compañía nueva.  
Es por esta razón que la planeación es tan importante a la hora de fusionar dos 
empresas, pues se debe tener todo controlado para generar un ambiente de 
seguridad entre los empleados y que los líderes de ambas empresas están 
siendo tenidos en cuenta, para que quienes queden en la nueva organización no 
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4. EXXONMOBIL DE COLOMBIA S.A.: ¿UNA 
NUEVA CULTURA? 
Luego de una fusión ¿qué pasa con la cultura organizacional? y ¿prevalece una 
sobre otra, o se genera una nueva?  
Para este caso en particular entre Exxon y Mobil ambas culturas eran muy 
diferentes, dificultando un proceso de homogenización de las mismas, por lo 
que se recurre a intentar mezclarlas lo mejor que se puede partiendo de bases 
que ninguna de las dos empresas están dispuestas a ceder. 
La cultura de Exxon fue reconocida por ser más conservadora y basada en 
procesos y estandarización, mientras que la de Mobil era más liberal y de mente 
abierta e innovadora.  
Esto mostraría que al ser la de Mobil más liberal tendría una mayor posibilidad 
de adaptarse a una más conservadora, mientras que una conservadora tendría 
problemas buscando abrirse más. 
Dentro de la información recopilada en las entrevistas, en términos de cultura 
la de los controles prevaleció sobre la creativa y liberal. Si bien Mobil agregó 
valor a la marca por medio de mejorar el servicio al cliente, dentro de su 
cultura eran más adaptables y sus procesos se adaptaron más a la cultura de 
Exxon, razón por la cual la cultura de Mobil se mantuvo sólo en la formación de 
las personas, pero manejando procesos más estructurados y transparentes.  
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El proceso de integración de las culturas en Colombia tomó aproximadamente 
entre tres y cuatro años para llegar a decir que eran ExxonMobil, y los equipos 
de manejo del cambio lograron exitosamente generar una nueva compañía a 
partir de dos.  
Sin embargo, si bien los procesos se establecen desde un principio, es con el 
tiempo que la cultura se va homogeneizando entre los empleados.  
Las personas entrevistadas se pueden clasificar en tres grupos: los de herencia 
Exxon, los de herencia Mobil, y los que llegaron a ExxonMobil después del 2000, 
y cada grupo tiene su punto de vista levemente diferente del otro, aunque 
mantienen cosas en común. 
Lo que se escucha de todos los grupos es que ExxonMobil tuvo una fusión 
exitosa, que sus procesos hoy en día funcionan y por eso ha llegado a donde 
está actualmente. También afirman que es una compañía estrictamente de 
procesos y conservadora.  
Para el grupo de herencia Mobil ExxonMobil no quedó con nada de la cultura de 
Mobil, lo cual es corroborado por el grupo de herencia Exxon y por los nuevos, 
pues los que llegaron después de la fusión describen la cultura organizacional 
exactamente a como era Exxon en 1998. Los provenientes de Mobil sintieron el 
cambio, pero al ser una cultura adaptable eso fue lo que hicieron, se adaptaron 
a su nuevo medio. 
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Por otro lado, para la cultura Exxon la organización de hoy en día es exitosa y 
su cultura organizacional no ha variado prácticamente en nada. Lo que si dicen 
es que Mobil les aportó grandes valores y se buscó la practicidad en ciertos 
procesos, pero de base se mantuvo la esencia de controles y procedimientos 
estandarizados de Exxon.  
Para concluir el análisis, una fusión se puede dar jurídicamente y 
económicamente, pero no en términos de cultura organizacional. No a menos 
que ambas culturas sean casi iguales. Una cultura prevalecerá sobre la otra, una 
de las dos deberá adaptarse y lo que se debe hacer en este caso es, desde los 
líderes, manejar el cambio de manera que la adaptación no genere anticuerpos 
organizacionales, sino que por el contrario se vea como un cambio positivo que 









36 | P a g e  
 
5. CONCLUSIONES 
Después del análisis realizado de las culturas organizacionales de Exxon y 
Mobil, y teniendo en cuenta el interrogante principal, es válido concluir que no 
existe una fusión de culturas como tal.  
Es posible que una cultura obtenga ciertas cosas de la otra, pero 
definitivamente queda claro que una mezcla 50-50 de las culturas no es posible, 
por lo menos no con culturas tan diferentes.  
Encontrar un punto medio entre ambas no es sencillo, más cuando se tiene en 
cuenta que es más una absorción que una fusión, aunque en realidad para 
Mobil en varios países lo tomaron como una fusión.  
Una cultura siempre va a prevalecer sobre la otra, y la otra se verá reducida con 
el tiempo hasta llegar al punto inicial de la cultura que predominó desde el 
momento cero.  
Las posibilidades de fusión entre culturas serán mayores dependiendo de qué 
tan similares sean éstas, aunque sin embargo nunca será fácil el cambio ni la 
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